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RESUMEN:
La dimensión territorial y medioambiental es un hecho determinante en la configuración y competitividad de 
los  destinos  turísticos.  La  regeneración  urbana  se  ha  convertido  en  una  herramienta  fundamental  para 
reestructurar  destinos  turísticos  maduros,  sin  embargo,  la  envergadura  y  carácter  estratégico  de  dichos 
proyectos provoca inevitablemente fricciones en el desempeño cotidiano de los agentes y usuarios afectados  
por  las  acciones  que conllevan.  En este  contexto,  la planificación estratégica  y la  gestión del  conflicto  
devienen fundamentales para el éxito de los proyectos. Este artículo expone la experiencia de regeneración  
urbana de Calpe, a través del proyecto Plan de Acción Comercial desarrollado entre 2008 y 2011. 
1.-INTRODUCCIÓN.
La estructura y configuración turística del litoral mediterráneo español responde, en especial en los destinos  
consolidados, a un modelo de desarrollo antiguo, el de la primera revolución turística de masas que se inicia 
en los años cincuenta-sesenta, con unas características bien definidas. En un contexto caracterizado por una  
Administración permisiva y unos agentes marcadamente especulativos, se inicia en este período un proceso  
lineal  y  extraordinariamente  rápido  de  urbanización  sin urbanismo del  litoral,  que es  negligente  con el 
paisaje y el medio ambiente, compromete sus recursos para el futuro y estandariza la costa a través de la  
edificación sin dotarla de contenido recreativo (Anton, 2004:317). Sin embargo, ya durante los años noventa 
se observó que las estructuras empresariales y territoriales creadas rápidamente en las décadas previas para  
dar  respuesta  a  una  demanda  estandarizada  y  creciente  no  son  las  que  tienen  una  mayor  capacidad  
competitiva en un contexto en el que las expectativas y las necesidades de la demanda se han transformado 
radicalmente (Vera y Monfort,  1994:18;  Perelli,  2002:55).  Como respuesta a esta situación,  los destinos 
turísticos consolidados fruto de la primera revolución han desarrollado estrategias, más o menos explícitas 
según los  casos,  que han provocado,  desde finales de los años ochenta hasta  la  actualidad,  importantes  
transformaciones en su micro-entorno turístico (Anton, 2004:318). Paralelamente, se han puesto en valor  
nuevos territorios para el  turismo que han seguido parámetros  de desarrollo  substancialmente  diferentes  
(López, 2000: 468).
1La presente comunicación recoge única y exclusivamente la opinión del autor y no vincula en ningún modo ni al  
Ayuntamiento  de  Calpe  ni  a  ninguna  otra  de  las  instituciones  para  las  que  el  mismo  desempeña  sus  funciones 
profesionales.  El  autor  agradece  sinceramente  los  comentarios  del  evaluador  anónimo para  la  mejora  la  presente  
comunicación.
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Calpe es un destino turístico maduro del norte de la provincia de Alicante representativo de la dinámica  
experimentada por el conjunto litoral Mediterráneo español cuyo éxito competitivo ha sido analizado en  
Perles  (2004).  Como  muchos  destinos  de  su  entorno,  este  municipio  ha  alcanzado  un  alto  grado  de 
competitividad en el producto de “sol y playa” familiar, en el que junto a un concepto vacacional, coexiste un 
fuerte componente residencial, cuyos efectos arrastre han propiciado tras de sí el desarrollo de un potente 
sector inmobiliario, manifestando la terna hostelería-comercio-construcción un peso abrumador como fuente  
de riqueza y empleo. 
 
Sin embargo, el modelo de desarrollo seguido hasta la fecha, basado en la expansión continuada de oferta y 
demanda con profundas vinculaciones entre negocio turístico e inmobiliario, representa para Calpe como  
para otros destinos una amenaza que lo hace vulnerable frente a fluctuaciones coyunturales de la economía  
nacional e internacional, tal y como ha revelado de forma traumática la crisis actual.  Así, aunque año tras  
año son miles los visitantes que acuden al municipio durante el verano atraídos por sus playas (se estima en  
120.000 habitantes la población existente en la temporada estival); y son también numerosos los residentes  
extranjeros  que  se  han  establecido  permanentemente  en  Calpe  (se  estima  en  unos  35.000  habitantes)  
atestiguando el carácter residencial del desarrollo turístico calpino, gracias fundamentalmente a la bondad de 
su clima, ya hace años el destino va manifestando problemas de sostenibilidad medioambiental (problemas 
recurrentes  de suministro de agua,  electricidad,  y  otros  problemas ambientales)  a  los  que se  han unido 
recientemente las dificultades financieras que el modelo está manifestando. No hay más que anticipar el  
agotamiento  del  recurso  básico  que  ha  propiciado dicho crecimiento  -a  saber:  el  suelo  disponible  para  
urbanizar-  para  obtener  el  escenario  más  probable  Calpe  turístico  de  los  próximos  años:  un  estado 
estacionario que da muestra de la madurez alcanzada por el modelo de desarrollo turístico experimentado 
hasta ahora por el destino. En resumen, la crisis actual y sus repercusiones sobre los indicadores económicos 
municipales de toda índole –empleo, renta, sostenibilidad financiera del Ayuntamiento, etc.-, ha clarificado 
enormemente el panorama y aconseja la puesta en marcha de medidas de promoción de la competitividad  
que posibiliten reconducir la senda del ciclo de vida del destino hacia una fase de rejuvenecimiento en los  
términos prescritos por Butler (1980:9).
Entre las medidas habituales que contemplan los planes de mejora turística se encuentran la diversificación  
del producto turístico ofertado y la mejora del escenario urbano, ya que sólo los destinos turísticos con una 
oferta cada vez más diversificada, con nuevos productos dinámicos, correctamente comercializados y en  
expansión, y adaptados a los cambios de la demanda se están comportando de manera satisfactoria. Frente a 
ellos, los destinos con productos maduros e indiferenciados exclusivamente de sol y playa tienen muchas 
más dificultades para mantenerse en el mercado (Anton, 2004:321). 
Este artículo expone la experiencia de regeneración urbana de Calpe a través del proyecto Plan de Acción 
Comercial, haciendo hincapié en las contradicciones que se producen entre el carácter estratégico de estos 
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proyectos y la realidad cotidiana de los diferentes públicos a los que los mismos van dirigidos. El trabajo se  
estructura en diversos puntos. En primer lugar, se explica el origen y diseño del Plan de Acción Comercial de  
Calpe, señalando el carácter estratégico del proyecto y los diferentes mecanismos de participación previstos 
para la resolución de conflictos. En un segundo punto se describen las actuaciones efectivamente llevadas a 
cabo, examinando las dificultades encontradas y su repercusión sobre el funcionamiento del Plan. En un  
tercer apartado se analizan los principales resultados obtenidos así como la percepción de los diferentes 
públicos objetivos del proyecto que se desprende de los mecanismos de evaluación del mismo. Finaliza el  
trabajo con las principales conclusiones.
2.-DIRECCIÓN  ESTRATÉGICA,  GESTIÓN  POR  PROYECTOS  Y  ORGANIZACIÓN 
MUNICIPAL: LA GESTIÓN DEL CONFLICTO.
La gestión de  proyectos  no  puede separarse  de  la  dirección general  de  una  organización.  Para  que  los 
proyectos se transformen en realidades provechosas, es esencial tener en cuenta el entorno del plan como su  
propia esencia (Roberts, 2007:9). En el presente caso, un condicionante básico es la estructura funcional de  
la organización (los ayuntamientos en general,  y el Ayuntamiento de Calpe en particular) y su grado de  
adaptación a la gestión por proyectos que requiere las acciones estratégicas de regeneración urbana como la  
que se analiza.
Los ayuntamientos, como al resto de administraciones se les ha considerado tradicionalmente como aparatos 
de tipo burocrático en los que el énfasis en la legalidad y en el cumplimiento de las normas ha dado lugar a  
unas organizaciones de tipo garantista, centradas en el procedimiento y en el control del gasto, más que en el 
resultado y en el servicio a la ciudadanía. Sin embargo, en las últimas décadas se han abordado reformas  
tendentes a la descentralización, a la prestación de servicios centrados en el ciudadano, a la implantación de  
la gestión por objetivos, a la búsqueda de la eficiencia, la externalización y la participación en lo que ha  
venido  a  suponer  un  verdadero  proceso  de  modernización  sin  precedentes  apoyado  por  la  masiva  
implantación de las  nuevas tecnologías de la  información y la  comunicación en cualquier ámbito de la  
administración pública. 
Pero  si  esta  es  la  tendencia  general,  al  centrarse  en  casos  particulares  resulta  evidente  que  diferentes  
administraciones pueden encontrarse en estadios diferentes del proceso de modernización. En el caso del  
Ayuntamiento  de  Calpe,  a  pesar  haber  experimentado  un  crecimiento  espectacular  derivado  del  boom 
económico anterior a la presente crisis, es una organización de tamaño intermedio que durante los últimos 
años y al  amparo de un Plan Marco de Modernización ha efectuado verdaderos  avances en este nuevo  
modelo de gestión, especialmente por lo que se refiere a la implantación de la tecnología, la calidad y la  
gestión por procesos. A pesar de ello, y como se acaba de decir, del tamaño intermedio que lo caracteriza, a  
fecha actual todavía se aprecia la necesidad de implantar  mecanismos que permitan un mayor grado de 
coordinación  interdepartamental  a  fin  de  implantar  una  verdadera  gestión  por  objetivos  en  la  que  los 
proyectos  transversales  de  carácter  estratégico  se  configuren  como  la  herramienta  básica  de  gestión 
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municipal. En este sentido, muchas de las carencias detectadas se asocian a “lo que Grant (2006) denomina  
problema  de  la  cooperación” estrechamente  vinculado  a  la  resolución  de  conflictos.  El  proyecto  de 
regeneración urbana que se describe en este trabajo, de carácter estratégico, ha puesto de relieve que hoy por  
hoy dicha cooperación existe a un nivel deficiente en el Ayuntamiento de Calpe y que la misma se configura 
de cara al futuro como uno de los aspectos a mejorar junto con el diseño organizativo y su jerarquía (hacia 
unas  estructuras  de  organización  no  jerárquicas)  si  se  pretende  hacer  del  Ayuntamiento  de  Calpe  una 
organización moderna basada en equipos y proyectos de trabajo que se proyecte hacia la consecución de una 
competitividad sostenible del destino.
3.-EL PLAN  DE  ACCIÓN  COMERCIAL DE  CALPE:  UNA PROPUESTA ESTRATÉGICA DE 
REGENERACIÓN URBANA.
El proyecto Plan de Acción Comercial de Calpe objeto de análisis en este trabajo y cuyo coste asciende a 
5.384.912,84€ concreta las prescripciones de dos estudios elaborados a inicios del siglo XXI.2 Estos trabajos 
son, por un lado, el plan estratégico de modernización del comercio local denominado igualmente “Plan de  
Acción Comercial de Calpe” elaborado en 2001 por el Ayuntamiento de Calpe y la Oficina PATECO del 
Consejo de Cámaras de Comercio de la Comunidad Valenciana;3 y por otro, el “Estudio de Accesibilidad y 
Plan de Actuación de Eliminación de Barreras Arquitectónicas en el Municipio de Calpe” (Vives, 2006). 
Ninguno  de  los  dos  es  un  plan  turístico  propiamente  dicho,  aunque  resulta  evidente  que  sus  acciones 
alcanzan implicaciones sobre la atracción turística de Calpe. 
3.1.-Bases estratégicas y alcance del proyecto.
El primero consiste en un plan estratégico de modernización del comercio local que parte de un análisis  
detallado de la oferta y la demanda comercial del municipio para, a partir del mismo, establecer un balance 
comercial y elaborar unas líneas estratégicas de actuación que hicieran del comercio de Calpe un sector  
moderno y  competitivo.  Los  objetivos  perseguidos  por  el  Plan  de  Acción  Comercial  de  Calpe  son:  1) 
determinar el papel urbano, comercial, económico y social de Calpe dentro de su entorno inmediato y en 
distintos  ámbitos  territoriales;  2)  identificar  las  distintas  áreas  comerciales  de  Calpe  en  función  de  sus 
características diferenciales; 3) identificar los puntos fuertes y débiles que presenta la actividad comercial de  
Calpe; 4) detectar la adecuación de la estructura comercial existente en función de los parámetros fijados en 
este  tipo  de  equipamientos;  5)  identificar  las  posibles  carencias  de  la  oferta  comercial  y  proponer  las  
soluciones  más  idóneas  que,  aplicadas  de  forma  progresiva,  favorezcan  un  equipamiento  ajustado  a  la  
demanda existente; 6) determinar las líneas de acción adecuadas para favorecer el papel rotacional que el  
comercio ha de tener sobre el municipio; y 7) proponer las mejores medidas para que el comercio de Calpe  
evolucione en condiciones de competencia, equilibrio y eficacia. A partir de estos objetivos se propugna un 
2El  proyecto  Plan  de  Acción  Comercial  de  Calpe  es  un  proyecto  cofinanciado  al  70%  por  el   FONDO  EUROPEO  DE  
DESARROLLO REGIONAL (FEDER) a través de la convocatoria de 2007 gestionada por el  Ministerio de Política Territorial  
(Dirección  General  de  Cooperación  Local):  Proyectos  integrados  de  regeneración  urbana  y  rural,  para  pequeños  y  medianos 
municipios, incluidos en el Eje 5 “Desarrollo Local y Urbano de los Programas Operativos Regionales 2007-2013 
3 Proyecto cofinanciado por la Dirección General de Comercio de la Generalitat Valenciana.
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modelo de ciudad comercial para el municipio formulando una serie de acciones estructuradas a partir de seis  
líneas  estratégicas,  a  saber:  1)  refuerzo  del  asociacionismo  comercial;  2)  desarrollo  de  una  imagen  
corporativa del comercio de Calpe; 3) mejora de la actividad comercial -mejora física de los establecimientos 
comerciales  y  consecución  de  un  equilibrio  entre  los  distintos  polos  comerciales  del  municipio-;  4)  
dinamización de zonas comerciales -a fin de atraer un mayor número de visitantes y desestacionalizar la 
demanda  comercial-;  5)  formación  comercial;  y  6)  actuaciones  de  urbanismo  comercial  que  recogen 
propuestas de acciones urbanísticas en entornos comerciales para mejorar la accesibilidad y el atractivo de  
las áreas comerciales de Calpe.  De este primer plan, el  proyecto “Plan de Acción Comercial  de Calpe”  
efectuado y que aquí se analiza concreta las acciones relacionadas con el Eje 6 “Urbanismo Comercial”  
(Consejo Superior de Cámaras, 2001). 
Por su parte, el “Estudio de Accesibilidad y Plan de Actuación de Eliminación de Barreras Arquitectónicas en 
el Municipio de Calpe” es un documento que efectúa un estudio detallado de las barreras arquitectónicas  
existentes en el municipio, planteando actuaciones para subsanarlas. 
Con estos mimbres se elaboró en 2007 el proyecto “Plan de Acción Comercial de Calpe” a fin de concurrir a  
la convocatoria de ayudas FEDER 2007-2013 Proyectos integrados de regeneración urbana y rural,  para  
pequeños  y  medianos municipios,  incluidos en el  Eje  5 “Desarrollo  Local  y  Urbano de  los  Programas  
Operativos Regionales 2007-2013.4 La solicitud efectuada en febrero de 2008 contemplaba originalmente 
una  inversión  global  de  15,2  millones  de  euros  para  acometer  actuaciones  de  urbanismo  comercial  y  
regeneración  urbana  en  el  conjunto  del  núcleo  urbano de  Calpe,  pero  la  aprobación  final  del  proyecto 
contempló un importe global de 5,3 millones de euros,5 por lo que se requería una reformulación del mismo 
para  ajustarlo  al  nuevo  presupuesto.  El  proyecto,  acotado  geográficamente  y  reformulado 
presupuestariamente, recibió la aprobación definitiva del Ministerio durante diciembre de 2008, dando inicio  
a las actuaciones previstas en el mismo. 
3.2.-Ámbitos de actuación.
Las actuaciones previstas por el plan abarcan dos ámbitos de actuación: 1)  el mejoramiento  del entorno 
natural y la calidad medioambiental por un lado; y 2) la mejoría de la accesibilidad y movilidad urbana, por  
otro. En cuanto al primero, el proyecto prevé actuaciones urbanísticas que persiguen la revitalización de los  
espacios urbano-comerciales de la ciudad, dando alternativas a problemáticas relacionadas con la orografía  
del  municipio  y  nuevas  soluciones  a  actuaciones  urbanísticas  anteriores  poco  acertadas.  Se  trata  en  la  
mayoría de los casos, de actuaciones de micro-urbanismo que introducen elementos y soluciones para dotar a  
las  calles  de  unas  características  y  servicios  más  adaptados  a  las  necesidades  de  la  ciudad,  donde  su  
importante atractivo turístico hace necesario un urbanismo menos agresivo con el visitante. 
4 Resolución de fecha 07 de noviembre de 2007 de la Directora General de Cooperación Local del Ministerio de Administraciones  
Públicas.
5 Resolución del Secretario de Estado de Cooperación Territorial de 13 de junio de 2008.
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Las líneas básicas de actuación en materia urbanística se concretan en los siguientes objetivos: 1) mejorar la 
calidad urbana, funcional y ambiental del Centro Histórico, mejorando sustancialmente la calidad urbanística  
de  sus  calles  y  continuar  la  peatonalización  iniciada  en  1997  permitiendo  una  circulación  rodada  más 
periférica menos agresiva para el centro antiguo. 2) Mejorar el eje comercial  Gabriel Miró “Avinguda de  
Ifach”, Murillo y la comunicación existente entre la fachada marítima y el Centro Histórico propiciando el  
acceso a los espacios centrales de la ciudad y mejorando el acceso a las propuestas de tipo patrimonial,  
cultural,  comercial,  de  ocio y naturaleza que Calpe ofrece.  3)  Actuar en una serie de ejes de conexión  
interiores en la propia ciudad que inciden directamente en la fluidez del tráfico, así como plantear soluciones 
de aparcamiento disuasorio para zonas  como el  Centro Histórico y la zona Gabriel  Miró.  Se concretan  
actuaciones en dos ejes: eje de conexión interior y eje de conexión marítimo, que conforman dos brazos que  
desembocan  en  Gabriel  Miró  y  que  inciden  directamente  en  el  mismo,  destacando  de  esta  forma  la 
importancia de estas avenidas y calles. 4) Mejora de las condiciones de alumbrado público en los principales  
ejes  comerciales  de  la  ciudad,  proponiendo  luminarias  con  un  diseño  atractivo  y  adecuado  a  las 
características  del  municipio,  así  como  una  mejora  de  las  condiciones  de  rendimiento  lumínico,  
proporcionando unas intensidades que aumenten el atractivo comercial y de ocio de la ciudad. 5) Implantar  
elementos de señalización urbana y comercial de Calpe, estableciendo una información clara, coherente y  
accesible desde cualquier punto de la ciudad,  que permita  al  visitante situarse en cualquier momento y 
destacando en cualquier caso la localización del Casco Histórico. 
Las actuaciones planteadas implican la adecuación a corto plazo de la ciudad a unos criterios urbanísticos 
mas accesibles al ciudadano, debido a la complicada orografía que el mismo presenta en determinadas zonas.  
Se  prima  igualmente  al  peatón,  que  haciendo  uso  del  transporte  público  se  convierte  en  el  verdadero 
protagonista del municipio. Se consideran del mismo modo las necesidades de los colectivos de movilidad 
más reducida de acuerdo con el “Estudio de Accesibilidad y Plan de Actuación de Eliminación de Barreras  
Arquitectónicas en el  Municipio de Calpe”,  teniendo en cuenta las disposiciones sobre el diseño de los  
elementos de urbanización y diseño de mobiliario urbano en 1) itinerarios peatonales; 2) pavimento (duros, 
antideslizantes y sin rugosidades); 3) vados (sin pendientes longitudinales o transversales superiores a las 
toleradas  por  las  personas  con  movilidad  reducida),   pasos  de  peatones  y  escaleras;  4)  aparcamientos 
(reservando permanentemente, y tan cerca como sea posible de los accesos peatonales,  plazas debidamente 
señaladas para vehículos que transportes a personas con movilidad reducida); 5) señales verticales (señales 
de tráfico, semáforos, carteles iluminados y en general, cualquier elemento de señalización que se dispondrán 
de forma que no constituyan un obstáculo para los invidentes y personas que se desplacen en sillas de rueda); 
6) mobiliario urbano (cabinas, bancos, papeleras, fuentes, etc.) que se diseñarán y ubicarán de forma que 
puedan ser utilizados por las personas con movilidad reducida y no constituya un obstáculo para invidentes,  
y en general, todo tipo de transeúntes. La mejora de las condiciones de aparcamiento, por su parte, deberá 
encontrarse  a  medio  y largo plazo,  puesto que si  bien  el  proyecto plantea  la  eliminación  de  plazas  de  
aparcamiento en ejes comerciales para mejorar la circulación peatonal, el montante presupuestario disponible 
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no permite la adopción de medidas de de solución de aparcamiento adicionales. En definitiva, con estas 
acciones se persigue un cambio en la imagen de la ciudad tendente a favorecer que siga siendo un foco de  
atracción en el futuro, considerando además el cambio de las necesidades de los turistas y el valor alcanzado  
por otros valores adicionales al binomio sol - playa, como son la oferta cultural, el respeto por los valores 
medio ambientales y una cultura del ocio cada vez más dinámica.  
 
Actividades de difusión y coordinación en el marco del 
proyecto Plan de Acción Comercial de Calpe.
3.3.-Carácter integrado y participativo del proyecto.
Dos características esenciales del proyecto Plan de Acción Comercial de Calpe son su carácter integrado y su 
estilo  participativo.  En  cuanto  al  primero,  el  proyecto  aborda  de  forma  integral  la  solución  a  tres  
problemáticas provenientes de los ámbitos de la competitividad económica, la accesibilidad y la mejora del 
entorno urbano (medio ambiente). Las acciones propuestas pretenden mejorar la competitividad económica 
del municipio, en la medida en que favoreciendo una mejora substancial del entorno urbano incrementa la 
atracción turística y comercial de Calpe y mejora la competitividad de estos sectores configurados como las  
únicas fuentes de empleo ante la crisis en la que se ha sumergido el sector inmobiliario-constructivo. Al  
tiempo,  la  mejora  urbanística  propuesta,  al  potenciar  el  uso  peatonal  de  la  ciudad  reduce  el  impacto  
medioambiental del modelo de desarrollo, favoreciendo la accesibilidad - principalmente de los colectivos de  
movilidad más reducida - lo que al tiempo propicia la inclusión social. El proyecto aborda de esta forma  
integral los tres vértices de un triángulo que permite conseguir ciudades más sostenibles, a saber: ciudades  
económicamente competitivas, medioambientalmente sostenibles y socialmente incluyentes. 
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Con relación al carácter participado, el proyecto fomenta la participación ciudadana en la medida en que 
configura una plataforma de participación “La Comisión Mixta de Seguimiento” que permite tener en cuenta 
las opiniones de todos los implicados y afectados por las acciones. Como proyecto cofinanciado con fondos 
estructurales que es, para la formación de esta plataforma, así como para el diseño y ejecución de todas las  
acciones se ha tenido en cuenta de forma transversal el principio de igualdad de oportunidades, vigilando la  
inexistencia de situaciones de discriminación por cualquier motivo. Además, la dimensión local del proyecto 
y los objetivos planteados que requieren movilizar los recursos locales, imponen un enfoque de abajo-arriba,  
por  lo  que  se  ha  contado  con  diferentes  actores  implicados  en  el  desarrollo  del  mismo  formando  un  
verdadero partenariado público-privado. 
Por último, el plan contempla un amplio abanico de actuaciones en materia de difusión y comunicación a fin  
de conseguir el mayor grado de conocimiento y aceptación por parte de la ciudadanía. Sin embargo, y como 
se verá posteriormente, a pesar de los esfuerzos realizados, es éste uno de los aspectos peor valorados por los  
beneficiarios del proyecto.
4.-  LA EJECUCIÓN DEL PLAN DE ACCIÓN COMERCIAL DE CALPE 2009 – 2011: CICLOS 
POLÍTICOS, DISCREPANCIAS TÉCNICAS  Y PLANIFICACIÓN FLEXIBLE: LA GESTIÓN DEL 
CONFLICTO.
El  carácter  estratégico del  Plan de Acción Comercial  se manifiesta  además de en lo ya  indicado,  en el  
número y diversidad de las Corporaciones Municipales encargadas de diseñarlo y llevarlo a cabo. Tanto el 
“Estudio Plan de Acción Comercial de Calpe” (2001) como el “Estudio de Accesibilidad y Plan de Actuación 
de Eliminación de Barreras Arquitectónicas  en el  Municipio de Calpe” fueron elaborados  ostentando la 
alcaldía y el gobierno local en mayoría absoluta el Partido Popular. En febrero de 2008, momento de la  
solicitud  de  la  subvención  que  dio  lugar  a  la  realización  del  proyecto  ostentaba  la  alcaldía  el  Partido 
Socialista Obrero Español en un gobierno tripartito compartido con el Partido Socialdemócrata y el Bloc 
Nacionalista Valencià. La moción de censura de octubre de 2008 provocó que el desarrollo del grueso de las 
actuaciones haya sido efectuado con un alcalde del Bloc Nacionalista Valencià en un gobierno tripartito  
conformado junto con el Partido Popular y el Partido Socialdemócrata. Por último, las elecciones de mayo de 
2011 otorgarán la responsabilidad de la finalización de las actuaciones al  Alcalde actual  de la Villa del  
Partido Popular que gobierna en coalición con los Verdes Independientes. Todas las formaciones políticas  
han tenido por tanto, alguna responsabilidad en el diseño y desarrollo del proyecto que, en este sentido,  
puede ser compartido por el conjunto de la sociedad calpina.  Como contrapartida,  los avatares políticos 
surgidos a raíz de tanta inestabilidad han provocado que el proyecto adolezca de un liderazgo político claro,  
que ha lastrado notablemente el desarrollo de las actuaciones y ha repercutido en algunos de los resultados  
obtenidos. Los siguientes párrafos resumen las actuaciones llevadas a cabo en el marco del Plan de Acción 
Comercial de Calpe y las incidencias más relevantes surgidas durante las mismas, que han derivado en una  
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prórroga  hasta  el  28  de  febrero  de  2012  motivada  por  retrasos  y  desviaciones  acumuladas  respecto  al  
cronograma  previsto  inicialmente  que  se  ha  manifestado  poco  realista  y  cuyas  principales  causas  se  
enumeran a continuación.
4.1.-La ejecución de las actuaciones.
El Plan de Acción Comercial contemplaba que tras redactar y aprobar los proyectos arquitectónicos durante 
la anualidad 2008, las obras se efectuasen por diversos tramos a lo largo de los años 2009, 2010 y 2011, de  
acuerdo con la  programación de fases que puede observarse  en el  mapa 1 del  anexo,6 estableciendo su 
finalización en junio de este último año. Pero como se acaba de decir el desarrollo del proyecto no se ha  
ajustado  al  cronograma  inicial  previsto.  La  primera  causa  de  distorsión  respecto  al  diseño original  del  
proyecto radica en la necesidad de efectuar la reformulación inicial del mismo, que se prolongó durante seis  
meses hasta la aprobación definitiva del proyecto por parte del Ministerio de Política Territorial en diciembre 
de 2008, provocada por el recorte presupuestario que ya se ha expuesto y que obligó a concretar y priorizar  
el  alcance y las  actuaciones  del  proyecto.  Al  tiempo que se  definió un nuevo alcance,  se aprovechó la  
reformulación  para  modificar  la  forma  de  ejecutar  las  actuaciones,  dado  que  si  el  proyecto  original 
contemplaba que fueran realizadas por las brigadas municipales, finalmente se consideró más oportuno -a 
efectos de justificar la subvención obtenida- externalizar y licitar las obras y servicios mediante procesos de  
contratación pública. Dos aspectos básicos del proyecto modificados ab obvo que lógicamente incidieron en 
el cronograma proyectado originalmente.
Actuaciones de reurbanización de la Calle Portalet. Lote 7 del Plan de Acción Comercial de Calp
Un segundo elemento de distorsión que condicionó la ejecución del proyecto, fue la decisión de dividir la 
6Ámbito de actuación del plan de acción comercial de Calpe y cronograma de actuaciones. Actuaciones previstas: 2009 (naranja)  
Centro Histórico y Calle Corbeta; 2010 (rosa)  Eje Gabriel Miró y anillo centro histrórico; 2011 (verdes Calles perpendiculares a  
Gabriel Miró, Calles Portalet y Almendros.
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ejecución de las actuaciones estableciendo siete lotes para las obras con proyectos diferenciados, lo que  
multiplicó por siete los procedimientos relativos a la licitación y aprobación de los proyectos arquitectónicos  
y por consiguiente de las propias obras. Dicha decisión, no compartida por la totalidad de los Servicios  
Técnicos implicados en la dirección y gestión del proyecto, fue la finalmente adoptada por el estamento 
político que lógicamente, tenía la última palabra. Aparte de ésta, discrepancias técnicas adicionales entre los  
departamentos implicados surgieron a lo largo de todo el proceso de licitación vinculado a la fijación de los  
criterios  de  adjudicación  o  negociación  previstos  en  los  distintos  pliegos  de  cláusulas  económico-
administrativas de contratación. Dichas discrepancias han generado en no pocas ocasiones un mal ambiente  
técnico alrededor del proyecto de difícil gestión por la dirección del mismo y que lógicamente ha repercutido 
sobre los procesos y resultados obtenidos.
El tercer motivo de distorsión entre el plan proyectado y la ejecución efectuada ha sido el tiempo requerido 
para la adjudicación de proyectos arquitectónicos (siete meses, de enero a julio de 2009 por la gran cantidad  
de arquitectos concurrentes) dado que el Plan de Acción Comercial de Calpe no definía a detalle de ejecución 
las  actuaciones  a  desarrollar,  y el  largo proceso de exposición pública de los mismos (cinco meses,  de  
septiembre de 2009 a enero de 2010) que implicó numerosas convocatorias y reuniones con los agentes 
implicados  (residentes  y  comerciantes  afectados).  Junto  a  éste,  un  cuarto  aspecto  que  ha  afectado  al  
desarrollo del proyecto ha sido igualmente el tiempo necesario para la adjudicación de obras (cuatro meses  
de media por cada lote, por el gran número de empresas concurrentes con variantes y alternativas), a lo que  
hay que añadir la confluencia del proyecto con otros planes de lucha contra la actual crisis económica como  
el Fondo Estatal de Inversión Local, el Fondo Estatal de Empleo y Sostenibilidad Local, el Plan de Inversión  
Productiva de la Generalitat Valenciana, y el Plan de Obras de Reparaciones por Lluvias Torrenciales de  
2007 lo que ha colapsado los Servicios Técnicos Municipales encargados de la supervisión y tareas técnicas  
de los proyectos retrasando el desarrollo normal de las actuaciones.
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Actuaciones de reurbanización de la Calle Justicia y Goleta. 
Lote 4 Y 5 del Plan de Acción Comercial de Calp
Así, los avatares que acaban de describirse han provocado que unas actuaciones cuya ejecución y desarrollo  
estaba prevista se dilatara durante tres años, hayan terminado por concentrarse en su mayoría en el período  
que abarca entre octubre de 2010 y junio 2011. En concreto, como se refleja en el mapa II del anexo, en el  
período que acaba de señalarse se han ejecutado -en algunos casos no completamente- las obras previstas en 
el  lote 1 (Centro Histórico),  lote 3 (Gabriel  Miró primera fase),  lote 4 (anillo Centro Histórico),  lote 5  
(transversales  a  Gabriel  Miró),  lote  6  (C/Corbeta)  y  lote  7  (C/Portalet).  El  mapa  II  del  anexo  ilustra  
igualmente  lo  que  está  actualmente  pendiente  de  ejecutar.  Esta  concentración  temporal  ha  provocado 
molestias en el devenir cotidiano de los residentes y empresarios de la zona afectada de las que se han hecho  
eco diversos medios de comunicación que han transmitido una imagen negativa no siempre justificada del  
proyecto. Si a lo anterior se une el ambiente electoral de mayo de 2011 y el rol variable por distintos agentes  
implicados en el proyecto con diversas afinidades políticas se obtiene, como en el caso técnico, un mal  
ambiente mediático alrededor de un proyecto de vital importancia que en muy poco lo ha beneficiado y que 
no se ha visto atenuado por las acciones de información y publicidad que a lo largo del  desarrollo del  
proyecto se han venido llevando a cabo.
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Diversas notas de prensa desde agosto 2009 señalando el inicio de las obras hasta las más recientes resaltando los 
retrasos y las incidencias ocasionadas en las obras durante marzo y abril de 2011.
Con todo, a fecha actual muchas de las obras se encuentran finalizadas,  restando la totalidad del lote 2  
(también perteneciente al Centro Histórico y no iniciado porque su confluencia con el resto de las obras 
hubiera hecho inviable la circulación motorizada por el centro urbano), la segunda fase de la Avenida Gabriel  
Miró, algunas calles de lote 5, y la calle los Almendros del lote 7. Y las previsiones de los Servicios Técnicos  
Municipales  indican  que  el  plazo  de  febrero  de  2012  será  suficiente  para  que  las  obras  se  encuentren 
completamente  finalizadas,  lo  que  tras  la  celebración de las  elecciones  ha devuelto la  calma mediática  
existente entorno al proyecto.  
En definitiva, de lo expuesto se desprende que a falta de un proyecto de ejecución perfectamente definido, la  
planificación  estratégica  sin  liderazgo  deviene  conflictiva,  especialmente  en  el  marco  de  los  proyectos 
públicos  donde las  interferencias  ocasionadas por  las  agendas técnico-políticas  de toda índole  hacen su 
aparición a todas horas dificultando un desarrollo normal de los proyectos. En este contexto, el coordinador o 
project manager es el principal afectado por las incidencias, y la flexibilidad del plan y la capacidad para la 
gestión del conflicto devienen herramientas básicas para que el proyecto llegue a término, al menos, con los  
principales resultados previstos.
5.- RESULTADOS Y VALORACIÓN INTERMEDIA DEL PROYECTO.
Lógicamente  un proyecto de esta envergadura dispone de diversos  sistemas de evaluación internos.  Sin 
embargo, desde la dirección del Plan se ha promovido la realización de una evaluación adicional con carácter  
externo orientada hacia el ciudadano -analizando las opiniones de los residentes y empresarios -, de ámbito  
general  -  para  todo  el  municipio  en  su  conjunto,  no  sólo  para  las  calles  afectadas  por  el  Plan,  pero  
segmentando los resultados en función de esta particularidad -, y cuantitativa - a raíz de determinadas quejas  
recibidas se hace necesario el medir exactamente el alcance de las mismas, para conocer de primera mano su 
magnitud real-. Se contrató así a una empresa de investigación de mercados la realización y explotación de  
1.390 encuestas telefónicas a residentes de Calp por medio de un muestreo aleatorio por cuotas mediante  
plataforma CATI1 para la elección del hogar y utilizando números aleatorios para la selección última del  
individuo a entrevistar. El trabajo de campo se inició el 12/04/2011 y finalizó el 24/05/2011, cuando buena 
parte de las obras todavía se encontraban en ejecución, por lo que puede considerarse como una evaluación 
“en caliente” que evidentemente otorga un sesgo crítico o desfavorable hacia el proyecto. 
Respecto a la muestra, se ponderó por nacionalidad para ajustarla perfectamente a la distribución de las  
diversas  nacionalidades  que  conviven  en  el  municipio  sin  permitir  desviaciones  por  edad  y  sexo  y  se 
emplearon  cuestionarios  traducidos  al  inglés  para  facilitar  el  acceso  al  conglomerado  de  residentes 
extranjeros.  Se efectuó un pre-test  inicial  para comprobar la bondad de las preguntas y el  cierre de las  
respuestas. El error a priori para la estimación de proporciones basado en p=q=50% se cifra en el ±2,61%.
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Muestra 18 a 34 años 35 a 49 años 50 a 64 años 65 y más años Total
Varones 161 175 135 235 706
Mujeres 150 154 142 238 684
Total 311 329 277 473 1.390
Fuente: Elaboración propia a partir del Padrón Municipal de Habitantes 2010, INE 2011.
Con los resultados del estudio, se pone de manifiesto que el Plan de Acción Comercial de Calpe es uno de los 
proyectos  más  relevantes  y  con  mayor  incidencia  sobre  la  población  local  llevados  a  cabo  por  el 
Ayuntamiento durante los últimos años. Así, casi 25 de cada 100 calpinos viven y/o trabajan en las calles 
afectadas  por  el  proyecto.  Las  personas  que  viven  (y en  menor  medida  las  que  trabajan)  en  las  calles 
afectadas por las obras son de origen español, generalmente oriundos de Calp o de  otras localidades de la 
Comunidad Valenciana, mientras que en el resto de calles del municipio se detecta una mayor presencia de  
extranjeros europeos.
Un proyecto de estas características y con la concentración indicada en el apartado anterior ha ocasionado  
lógicas molestias en la vida cotidiana de los ciudadanos. El estudio trató de establecer su magnitud y la  
forma de paliarlas con los siguientes resultados. De esta forma se constató que por la centralidad global de 
las calles afectadas, 65,84% de los residentes entrevistados han advertido que dichas actuaciones les han 
generado algún tipo de molestia. Las personas que trabajan en la zona han sido las más perjudicadas, pues un  
35,86 y un 35,48% de las que sólo viven en la zona o ni viven ni trabajan en esta parte del municipio,  
respectivamente, afirman que no han sufrido ningún contratiempo. Por ello no es de extrañar que 75 de cada  
100 empresarios y 7 de cada 10 trabajadores entrevistados denuncien que han padecido molestias con estas  
obras, especialmente los que trabajan en el sector comercial, no existiendo diferencias significativas en las  
opiniones vertidas por las personas de las diversas nacionalidades, sexos y edades. 
A los ciudadanos que afirmaron que habían sufrido alguna molestia a causa de las obras se les preguntó  
acerca de los mecanismos que se podrían haber implementado para evitarlas. El resultado es que el 17,39%  
de los entrevistados confesaron que no se pueden evitar las molestias de unas obras de tal magnitud, en  
cambio el 16,69% afirmaron que no se pueden evitar pero que se pueden minimizar. Por el contrario, un  
61,29% denunciaron inequívocamente que las incidencias que se sufrieron se podrían haber salvado. Tanto 
los que creen que se podrían evitar, como quienes consideran que los contratiempos sufridos se podrían 
haber  minimizado,  dieron  consejos  de  cómo  hacerlo.  La  homogeneidad  de  la  respuesta  es  tal  que  las  
opiniones no difieren según tipología de residente.
Entre los que entienden que los contratiempos acontecidos en las obras se podrían haber esquivado o al  
menos minimizado, el 46,83% (34,27% de las respuestas totales dadas) recomendaron que las obras deberían  
haberse ejecutado por tramos o zonas y no todas a la vez. Luego aquí se pone de relieve que las desviaciones 
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del plan afectan directamente a los usuarios del proyecto. Un porcentaje importante (44,7%) sugiere que  
antes de iniciar las actuaciones tendrían que haber habilitado aparcamientos alternativos gratuitos, a lo que  
puede añadirse el ítem de la eliminación de la zona azul mientras se realizaban las obras tal como señalaron 
2,73% de los entrevistados. A mucha distancia de estos dos argumentos “trabajar más rápido”, “hacer las  
obras en otro periodo”, o “mejorar los accesos peatonales” fueron otros elementos indicados. De nuevo, la  
uniformidad de las respuestas es tal que no aparecen diferencias significativas según tipología de residente.
¿Las obras le han 
supuesto alguna 
molestia a usted?
Vive en 
la zona
Trabaja 
en la  
zona
Vive y 
trabaja
Ni vive 
ni  
trabaja
No 
especifi
ca
Total
Sí 63,13 83,00 76,09 64,04 100,00 65,84
No 35,86 17,00 23,91 35,48 - 33,63
Ns/Nc 1,01 - - 0,48 - 0,53
Total 100 100 100 100 100 100
Fuente: Encuesta de evaluación de las Actuaciones del PAC CALP, 2011.
En cuanto a la incidencia económica del proyecto, igualmente el estudio saca a relucir que las molestias han  
afectado significativamente al volumen de negocio de los empresarios ubicados en la zona. En términos 
generales la mayor parte de los negocios del municipio declaran sentir los efectos de la crisis económica  
actual (47,84%), si bien es cierto que los emplazados en el área objeto de intervención urbanística denuncian 
en mayor medida esta situación (62,59% frente a un 43,03%). Sólo un 4,79% de las empresas de Calp han  
cerrado el último ejercicio con un balance mejor que el del año anterior, sobretodo las situadas en otras zonas 
del municipio (5,53%). Para medir mejor los parámetros de rentabilidad se preguntó a los entrevistados en  
qué porcentaje había variado su volumen de negocio respecto al año anterior. En global, los empresarios 
declaran que el descenso de los ingresos respecto al último año ha sido de un -18,29% para el conjunto de las  
actividades del municipio de Calp (un -10% de mediana), aunque como se ha dicho, han sentido más la  
recesión los  establecimientos  situados en la zona afectada por las obras  (-27,79% de media  y -25% de  
mediana). La naturaleza del negocio también explica estos resultados, así las actividades más afectadas por la  
difícil situación que atraviesa la economía local son el comercio, los sectores primarios e industrial y el de la 
construcción (siempre por encima del -20%, y muy especialmente este último que se sitúa cerca del -30%),  
por el contrario los negocios hosteleros y los dedicados a los otros servicios han arrojado resultados menos 
adversos (-19,05% y -11,24% respectivamente).
Como ya  se ha dicho, el desarrollo del  proyecto y las molestias ocasionadas se han dejado sentir  en la  
valoración otorgada por los ciudadanos al mismo.  Se trata, aun a riesgo de ser reiterativo, de una valoración  
en caliente que cabe esperar vaya tornando más favorable con el paso del tiempo a medida que las molestias  
queden atrás y prevalezca el resultado final del mismo. Así, a fecha actual, los residentes de Calp califican 
con un 5,22 sobre 10 las obras de reurbanización de las calles (mediana de 5), otorgando un 22,6% de los 
entrevistados una puntuación igual  o inferior a 3 y un 19,9% una igual  o superior a 7.  Como antes,  la  
homogeneidad de la respuesta ha sido tal que las evaluaciones no difieren según zona en la que vive y trabaja  
el  entrevistado.  No  obstante,  los  empresarios,  especialmente  aquellos  que  trabajan  en  el  sector  de  la 
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construcción y la restauración, son los únicos que han suspendido las obras del PAC CALP otorgándoles un 
modesto 4,62  sobre  10.  Las  notas  más  altas  las  han  emitido  los  estudiantes  y los  parados,  ambos con  
medianas de 6. Del estudio se desprende que el hecho que determina una baja o una alta evaluación de las 
actuaciones es la experiencia concreta que el entrevistado ha tenido con las obras en cuestión. Así, los que 
han sufrido alguna molestia a raíz de estas intervenciones urbanísticas califican peor estas actuaciones que  
los que no las han padecido (4,74 frente a un 6,18). Y dentro del grupo de los que sufrieron estas molestias,  
los que consideran que se podrían evitar (4,43) o minimizar (4,86) son más críticos que los que creen que los 
contratiempos ocurridos  son inevitables  (5,85).  En consecuencia,  la  aparición de molestias  en las  obras  
generalmente tiene un efecto transversal sobre la percepción de las mismas.
Al valorar los diversos atributos del proyecto, los acabados o el aspecto final en el que quedan las obras son,  
junto con la correcta elección de las calles para la intervención, los aspectos mejor evaluados, con sendos  
5,68 sobre 10 (y medianas de 6). Como farolillos rojos se sitúan la información dada, la rapidez en hacer las  
obras y las acciones encaminadas a evitar las molestias, las tres con promedios por debajo de 4, y medianas  
que adoptan este guarismo. Las evaluaciones por zona de residencia y trabajo son idénticas en el caso de la  
información dada, la rapidez en finalizar las obras y el coste económico de las mismas. En cambio, puede  
concluirse que los que únicamente trabajan en la zona afectada suelen ser los más críticos al enjuiciar los  
mecanismos para evitar las molestias y la selección de las calles realizada para la intervención. En el caso del  
aspecto final y los acabados, son los que viven y trabajan en las calles objeto de urbanización los que emiten  
las notas más bajas. Por ello, no es de extrañar que en todos los casos siempre los empresarios han otorgado 
puntuaciones  más  bajas  que  el  resto,  sobretodo  si  se  comparan  con  los  parados  o  desempleados.  En 
referencia  a  las  valoraciones  más  altas  se  aprecia  que  en  cada  ítem ha  habido  una  sub-población  más 
satisfecha. En concreto, respecto a los acabados finales, los que ni viven ni trabajan emiten juicios más  
benevolentes, aquellos que sólo viven en las calles afectadas hacen lo propio respecto a los mecanismos para 
evitar las molestias, y los que viven y trabajan lo hacen respecto a las calles elegidas para la intervención.
Valore del 1 al 10 los  
siguientes aspectos
Vive en 
la zona
Trabaja 
en la  
zona
Vive y 
trabaja
Ni vive 
ni  
trabaja
No 
especifi
ca
Total
La información dada 3,73 3,40 3,46 3,53 2,97 3,54
Rapidez en hacer las  
obras 4,05 3,39 3,51 3,79 2,67 3,78
Acabados o aspecto 
final 5,68 5,02 4,56 5,79 6,34 5,68
Acciones evitar  
molestias 4,20 3,12 3,54 3,74 2,13 3,75
Calles elegidas 5,92 4,82 6,49 5,69 4,89 5,68
Coste económico 3,90 4,06 4,50 4,21 6,75 4,18
       
Fuente: Encuesta de evaluación de las Actuaciones del PAC CALP, 2011.
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Cabe resaltar, además, que las mujeres otorgan peores notas que los hombres en lo referente a las calles  
elegidas para la intervención (5,52 frente al 5,82) y al coste económico de la intervención (3,99 frente al  
4,35), los extranjeros (salvo los ingleses) dan mejores puntuaciones que los españoles en los acabados finales  
de las obras y el coste de la intervención. A mayor edad, peor consideración de la celeridad a la que han ido  
las obras y los acabados o aspecto finales y a la inversa. Parece que los jóvenes ven mejor estos atributos. En  
buena lógica, se constata que generalmente aquellos que han tenido alguna molestia son los que en mayor  
medida critican los mecanismos habilitados para evitarlas (medianas de 3 frente a 5). Del mismo modo, los  
calpinos que consideran que se podrían haber evitado las molestias o al menos minimizado evalúan con un  
2,84 y un 3,22 a  estos  mecanismos  correctores  respectivamente.  En cambio,  el  hecho de dar  una cifra  
concreta del coste de las intervenciones no determina la evaluación que el residente hace del mismo.
Por lo que respecta a la percepción sobre el impacto futuro del Plan de Acción Comercial, cuando a los 
mismos empresarios afectados por el proyecto se les pregunta sobre si las obras realizadas al final tendrán un 
efecto positivo sobre su volumen de negocio una vez terminadas, el 24,27% asienten, muy especialmente los  
emplazados en la zona de intervención que en 1 de cada 3 casos convienen en afirmar que las reformas serán  
a posteriori un incentivo para sus empresas. Opinan de esta manera sobretodo los que trabajan en el sector de 
la restauración, el industrial y el primario. Por su parte, los entrevistados que no tienen emplazadas sus  
empresas en las calles afectadas por las obras suelen entender (2 de cada 3 casos) que estas intervenciones no 
les afectarán positivamente, aunque 20,72% de ellos creen en la sinergia empresarial que emanará de las  
intervenciones realizadas por el PAC CALP.
Terminadas las actuaciones ¿cree que 
éstas incrementarán su volumen de  
negocio?
Trabaja  
en la  
zona
No 
trabaja 
en la  
zona
No 
especific
a
Total
Sí 31,97 20,72 100,00 24,27
No 38,78 61,45 - 55,02
Ns/Nc 29,25 17,83 - 20,70
Total 100 100 100 100
Base: Encuestados que trabajan, tanto por cuenta propia como ajena.
Fuente: Encuesta de evaluación de las Actuaciones del PAC CALP, 2011.
Dejando de lado las opiniones de empresarios y trabajadores, las expectativas que genera el proyecto PAC  
CALP para el total de la población calpina son mucho más favorables. Así, un 85,61% de los entrevistados  
señalan que estas obras mejorarán la imagen general del municipio, un 78,69% creen que transmitirán una  
imagen turística más adecuada y el 78,10% entienden que con el arreglo de las calles se optimizará su estado.  
Con registros algo más bajos, pero aún así con menos de un 30% de residentes posicionados en contra, se 
sitúan la mejora de los comercios y empresas de la zona junto con la de los residentes y vecinos de las calles  
afectadas (60% de los encuestados entienden que estas obras constituirán una mejora para ellos).
Para finalizar,  y al  objeto de dar una percepción global  del  proyecto,  se ha creado una variable ficticia  
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denominada “nivel medio de mejora” contando el número de veces que una persona estaba de acuerdo con la 
mejora que emana de cada uno de los enunciados, el resultado de esta operación genera una nueva variable  
continua que oscila entre 0 y 5, donde 5 es que el residente asiente a todas las aseveraciones planteadas y 0  
que  admite  que  las  obras  no  constituyen  ninguna  de  las  mejoras  planteadas.  Al  computarla  puede 
establecerse que los entrevistados entienden que las obras del PAC CALP generarán un alto nivel de mejora 
para Calpe dado que el promedio obtenido es de 3,59 sobre 5, con una mediana de 4. De nuevo se muestran  
menos optimistas los que viven y trabajan en la zona, que aún así han puntuado positivamente en 3 ítems de  
media. Otra vez los que ni viven ni trabajan en las zonas afectadas son los que creen que las obras suponen  
una buena inversión para el municipio y la zona afectada (media de 3,64 y mediana de 4). En virtud de los  
contrastes estadísticos aplicados no se detectan variaciones significativas en las opiniones vertidas en este  
punto por hombres y mujeres, personas de diversa nacionalidad y edad. Si acaso sólo afirmar que parece que  
los procedentes del Reino Unido consideran que las intervenciones no serán tan benévolas como lo hacen el 
resto de entrevistados, especialmente los nacidos fuera de la Unión Europea.
Nivel medio de mejora del PAC CALP Media Mediana
Vive en la zona 3,57 4
Trabaja en la zona 3,28 4
Vive y trabaja 3,07 3
Ni vive ni trabaja 3,64 4
No especifica zona de residencia o trabajo 5,00 5
Total 3,59 4
Fuente: Encuesta de evaluación de las Actuaciones del PAC CALP, 2011.
Se aprecia pues, que las incidencias comentadas en el apartado anterior se vinculan siempre con los aspectos  
más  negativos  valorados  por  los  usuarios.  Y la  conclusión  definitiva,  no  puede  ser  otra  más  que  la  
importancia  crucial  de  diseñar  y  controlar  el  desarrollo  de los  planes  en los  términos  prescritos  por  la 
literatura, más si cabe en el ámbito de las administraciones públicas sujetas a avatares técnico-políticos de  
toda clase, dado que como ha puesto de manifiesto el Plan de Acción Comercial de Calpe, las disfunciones  
finalmente afectan a los resultados y a la percepción ciudadana de los proyectos, generando desconfianza 
hacia los mismos y dificultando la puesta en marcha de planes futuros de carácter estratégico tan necesarios  
para promover una ventaja competitiva sostenible en los destinos maduros como Calpe.  
6.-CONCLUSIONES.
La regeneración urbana  se  ha convertido  en  una herramienta  básica  para  la  restructuración de destinos 
turísticos maduros, pero el carácter estratégico de este tipo de acciones requieren de una cultura organizativa  
orientada a la gestión de objetivos, y a través de proyectos, que no siempre se encuentra disponible en las  
Entidades que deben llevarlas a cabo. Cuando quien debe liderar el proceso es una Administración Pública, 
la dificultad añadida de las interferencias del ciclo político y los diferentes intereses que entran en juego 
pueden derivar en resultados no deseados que repercuten negativamente en la percepción de la ciudadanía.  
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En este contexto se hace imprescindible un verdadero liderazgo político que promueva la alineación de las 
diferentes fuerzas e intereses que entran en conflicto en pro de un fin común. 
La  experiencia  de  regeneración  urbana  de  Calpe  a  través  del  proyecto  Plan  de  Acción  Comercial  
cofinanciado por el FEDER es un ejemplo de ello. Aun con un fuerte anclaje estratégico tanto en el diseño  
como en el fundamento teórico, y un carácter participado propio en esta clase de proyectos, la carencia de un 
liderzago  político  consolidado  y  las  discrepancias  técnicas  surgidas  en  la  ejecución  han  repercutido 
negativamente en el ambiente del proyecto y lógicamente en la calidad de los resultados obtenidos. Junto a  
ello, la sobrecarga de los equipos técnicos por la acumulación de otros planes de fomento económico en el  
marco  de  una  crisis  económica  sin  precedentes  en  la  historia  reciente,  y  la  concentración  de  muchas  
actuaciones en un plazo corto de tiempo, han ocasionado molestias a residentes y empresarios beneficiarios 
de las actuaciones que reflejadas por los medios de comunicación, han transmitido una imagen negativa no 
siempre  justificada  del  proyecto planteado.  De  este  modo se  revela  que  la  planificación estratégica  sin 
liderazgo deviene conflictiva, y la gestión del conflicto se configura así como un elemento fundamental para 
el éxito de proyectos públicos en los que la inferferencia de las agendas técnico-políticas hacen su aparición 
con más frecuencia de lo deseado.
 
En cualquier caso, la magnitud y potencia de las acciones emprendidas lleva a pensar que a pesar de todas las  
dificultades señaladas, los resultados obtenidos contribuirán, si se completan con acciones complementarias  
de promoción de la competitividad, a una verdadera restructuración del destino a fin de reconducirlo hacia  
una fase de rejuvenecimiento.  
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